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は　じ　め　に
近年、日本の大規模企業組織を中心に、ホワイトカラーの生産性や市場価値を上げるために、彼
等を高度で体系的な専門知識をもつプロフェッショナルに転換しようとする気運が高まっている。
このような、いわゆるホワイトカラーのプロフェッショナル化の動きは不可逆的で、今後一層加速
することが予想される。その場合、企業と従業員の関係にはたとえば次のような変化が起きる。
まず企業は、プロフェッショナルを組織化し、協働させるというこれまでにはなかった問題に直
面することになる。これにより、企業における管理は、これまでのような特に専門的な技能や知識
をもたないホワイトカラーに対して行ってきた管理から、従業員がプロフェッショナルであること
を前提とした管理への転換を迫られることになる。一方従業員は、プロフェッショナルにしかでき
ないような高度な業務を担当し、なおかつ一定レベル以上の高い成果を出すよう求められることに
なる。
このような変化に対して、既存のプロフェッショナルに関する諸研究は、プロフェッショナルの
活用と組織における管理をどちらかといえば対立的にとらえ、プロフェッショナルワーカーが今後
増加すれば、組織における管理は相対的にその重要性を失うと考えている。しかし、協働体系とし
ての組織では管理が必要不可欠で、その重要性を軽視できない。また、人間の行動は動機だけでな
く、周囲の人からの期待や圧力やそれに対する責任感や義務感など多様な要因にも影響をうける以
上、管理の抑制が本当にプロフェッショナルの活用に対して望ましいかはわからない。今後従業員
の多数がプロフェッショナルワーカーに転換した場合、具体的にどのようなマネジメントが必要に
なるのかは依然として不透明で、まだ十分に議論の余地があるだろう。
そこで本研究は、すでにプロフェッショナルを多数雇用し、活用している組織として大手監査法
人をとりあげ、そこでのマネジメントを具体的に検討する。次に、そのようなマネジメントが行わ
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れる理由について、各種先行研究の成果をふまえて理論的に考察する。以上の分析と考察をふまえ
て、プロフェッショナルワーカー活用に対する管理のあり方について一つの回答を提示する。
・本稿でのプロフェッショナルの定義
後述するが、プロフェッショナルの定義は研究によって様々で、必ずしも統一されているわけで
はない。プロフェッショナルとは何かについての無用な議論を避けるために、本研究はプロフェッ
ショナルを次の条件をみたすものとする。
①長期的な教育訓練によって獲得できる専門化された知識や技能をもつ。
②職業上、独自の権威の基盤をもち、職務に対する高い責任感、倫理観、職業規範をもつ。
③職務の自律性をもつ。
最初の O点は、dêÉÉåïççÇ（NVRT）やtáäÉåëâó（NVSQ）を始めとする古典的プロフェッショナル
の定義で共通して指摘されている条件である。P 点目はこれらの古典的研究の他、比較的新しいプ
ロフェッショナル研究（たとえば _ÉÅâã~åI=NVVMX=太田、NVVP）で重視されている条件である。会計
士はこれらすべての条件を満たす。どの定義を用いてもプロフェッショナルに該当する会計士を調
査対象とすることで、今後一層重要性を増すであろうプロフェッショナルの活用と組織のマネジメ
ントのあり方について、より一般性の高い議論ができると思われる。
Ⅰ．ケース分析：監査法人におけるマネジメント
今回の調査対象は、現在日本に存在する大手 Q 監査監査法人のうち、O 法人（便宜上、^ 法人と
_ 法人とする）の監査部に所属する会計士およびそれに準ずる資格を有する者である。^ 法人につ
いては国内監査部勤務の会計士（勤務歴 R年）から、_法人については国内監査部勤務の会計士（勤
務暦 NP年）および会計士補（勤務暦 O年）から聞き取りを行った。インタビュアーはいずれも日本
企業の監査を専門にしており、外資系企業の監査やコンサルティング業務は担当していない。調査
期間は OMMM年 NO月から OMMN年 NO月までの約 N年間で、インタビュー回数は追跡調査も含めてそ
れぞれのインタビュアーに対して P～ R回実施した。以下で述べる内容は、インタビュー内容およ
びインタビューを通じて入手した内部資料に基づいている。
1．チームによる協働
^、_ 両監査法人は、上場企業を始めとする大手企業の監査を中心に行っている。両法人は、こ
れらの業務を会計士個人にわりあてるのではなく、クライアント別に監査チームを編成し、組織的
に監査を遂行している。つまり、両法人には顧客となるクライアントの数だけチームが作られるこ
とになる。OMMN年度実績をみると、^法人監査部（u班 N））では RP名で VMチーム、_法人では NMV
名で OSMチームを編成している。
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図 Nのように、監査チームの仕組みは、^ 法人と _法人ではやや異なる。^法人の監査チームは、
チームの総責任者として監査業務全体の管理を行うパートナー（N ～ P 名）を筆頭に、その下で監
査実務（往査）を取り仕切るインチャージ N名、インチャージの補佐を務めるサブインチャージ（サ
ブ）N 名、監査実務に従事するスタッフ数名で構成される。インチャージはシニアマネジャーまた
はマネジャーが担当し、サブはシニアスタッフが担当する。_ 法人の監査チームはパートナー、イ
ンチャージ、スタッフで構成される。インチャージはマネジャーが担当し、サブインチャージは常
設しない。パートナー（^ 法人の場合インチャージも含む）は実務には直接関与せず、法人事務所
内から必要な指示を出したり、クライアントとの折衝など現場レベルで解決できない諸問題を処理
する。
監査チームは、法定監査の場合、契約締結、期中監査、期末監査、監査報告書の作成・提出の Q
つのステップのすべてが終了するまでの約 N 年間チームとして機能する O）。監査が終了すると原則
としてチームは解散となる。チームメンバーのうち、N 年間同じチームに所属するのはパートナー
からインチャージ（^ 法人の場合サブインチャージ）までで、それより下のスタッフは原則として
半年ごとに再編成される。
監査チームは公式的にはチームとして N年間機能するものの、^ 法人、_法人のスケジュール表
を見ると、チームとして連続して活動するのは、長くて O週間前後、短いと O日程度である。また、
N）^法人監査部は内部を Qつの班に分けている。「u班」という名称はあくまで仮称である。
O）監査期間は、T 月から翌年 S 月までが N つのサイクルである。原則として、契約締結と監査報告書提出は N
回、期中監査と期末監査は T～ NO月までと N～ S月までの間にそれぞれ N回ずつ、合計 O回ずつ行う。
図 1　監査チームの編成
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メンバーはそれぞれ複数のチームを掛け持ちしているため、監査のたびにメンバーの顔触れも参加
人数も変わる。各チームの規模（延べ人数）は、^法人では R～ NP名、_法人では R～ OM名であ
る（OMMN年度実績参照）が、そのうち毎回の監査に常時参加するのは、クライアント先で監査実務
の指揮をとるインチャージまたはサブだけである。スタッフについては、メンバーの中から毎回 P
～ R名がランダムに投入される。つまり監査チームは、ほぼ毎回異なるメンバーをその都度組織化
して業務を遂行することになる。
^法人と _法人では、個々の監査チームにおいて次のようなマネジメントが実施されている。
①契約締結から報告書提出までの監査プロセス全体が公式的手続きで統制されている。期中監査お
よび期末監査の終了時、監査報告書の承認などの重要なステップは、必ず責任者のサインをもっ
て手続きが完了するようにシステム化され、最終的にはパートナーに責任が集約される仕組みに
なっている。
②チーム内の業務分担、メンバー各自の往査参加日程、予定業務遂行時間を含めたチーム全体の業
務遂行計画がチームメンバー全員に通知されている（図 OÓN、OÓO）。各メンバーはこの計画表に
従って担当業務を遂行する限りにおいて、遂行順序や作業方法などを各自デザインする自由を与
えられている。
③個々の担当業務が終了するたびに、業務完了までに費やした時間、問題の有無、問題がある場合
図 2-1　スケジュール表一例（部署全体・部分）
図 2-2　スケジュール表一例（チーム用）
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はその内容について文書で監査実務を現場で取り仕切る担当者（^ 法人の場合はサブ、_ 法人の
場合はインチャージ）に報告する。報告に当たっては書式化された専用の用紙があり、それにし
たがって記録していく。この作業を通じて、チーム全体の作業進行状況が標準化された形で明確
に示されることになる。さらに、チーム内におけるメンバー各自の作業効率および成果を含めた
実績も明らかになり、それらは最終的に「監査実査表」の形でまとめられる。
2．考察
以上のように、大手監査法人では、契約締結、計画策定、業務完了にいたるまでのすべての業務
プロセスで文書や公式的手続きが徹底されている。また、職位階層間の権限関係や役割分担も明確
で、階層の下の者がインチャージなどの重要な業務を担当することはない。このようなやり方は、
計画、実行、調整、統制をベースとした管理過程論のマネジメントに近く、権限委譲の推進や従業
員自立型のマネジメントを推奨する多くのプロフェッショナル研究の主張とは対照的である。
なぜ監査法人では手続き的で管理型のマネジメントが行われているのだろうか。その理由として、
（N）法律によって業務プロセスが規定されている、（O）業務の境界およびゴールが明瞭である、と
いう監査業務と通常のホワイトカラーの業務との違いをあげることができる。
監査業務を構成する契約締結、期中監査、期末監査、監査報告書作成・提出の Qつのステップは、
いずれも実施時期が法律で規定されている。監査法人の責務は、すべての監査業務を法定期間内に
確実に実行し、なおかつすべての監査について常に一定レベル以上の成果を出すことである。それ
が監査法人としての専門性と監査に対する信用性の根がとなっている。だからこそ、監査法人では
手続き的な管理を徹底しているのだと説明される。そして、このような管理を実現可能にしている
のが、監査の第二の特徴である職務のゴールと境界の明瞭性である。監査チームのスケジュールを
分析すると、会計士達はそれぞれ財務諸表の項目別に業務を割り当てられており、重複はほとんど
ない。また、各作業に必要となる時間も事前に設定され、会計士個人の進捗状況とチーム全体の進
捗状況の両方を把握できるようになっている。詳細なスケジューリングとそれに基づいた管理を徹
底できる理由は、業務の境界が明瞭でそれぞれの業務のゴールもはっきりしているからだと言えよ
う。
以上の説明をもとにすると、監査法人のマネジメント手法がプロフェッショナルの先行研究の主
張と反するのは、単にホワイトカラーと会計士の業務性質の違いが生み出したものだと考えること
ができる。しかし、組織で管理が必要となる基本的な理由を考えると、監査業務は個別的で自己完
結性が高いからこそ、組織による管理は必要ないのだという解釈も成り立つ。
組織の諸理論で繰り返し述べられてきたように、分業と協働で活動を行う組織では管理が必要不
可欠である。その理由を具体的に言えば、組織全体でのゴールと個人が行う職務との対応関係がか
ならずしもメンバー全員にとって明確ではないために、また、たとえメンバーが組織のゴール達成
に対する自分の役割を理解していたとしても、それぞれの職務遂行スピードや達成レベルに差が出
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るために、必然的に組織全体での調整や統制が必要になるからである。裏を返せば、組織の全体目
標とメンバー各自の役割およびゴールの関係が明確である場合、そして、職務が独立的かつ手続き
的で、従業員がそれぞれ割り当てられた職務を遂行しさえすれば自然に目標を達成できる場合には、
管理はほとんど必要でないことになる。監査業務の特性を見ると、まさにこれらの条件に該当する。
さらに、監査業務に従事する会計士達は監査に関する法律や手続きについて熟知しているプロ
フェッショナルであることを考慮すると、彼等を管理するよりも権限を委譲した方が、組織全体の
効率や能率の点でも、プロフェッショナルの活用という点でも、望ましいと考えることができる。
このように、監査法人で行われている手続き的で一見官僚的な管理は、業務特性上可能であると
しても、プロフェッショナルの活用という点では効果的であるとはいい難い。しかし、^_ 両法人
が請け負っているクライアント数を調べると、規模に差はあるものの、どちらも監査部全体で PMM
社前後の監査を担当している。会計士一人当たりでは、半期で T～ NR社、多い人で PM社の監査に
携わっている。この事実を見る限り、^_ どちらの法人も業務効率が特に低いとは考えにくい。調
査対象以外の監査法人でも同様のマネジメントが行われていることからも、先行研究の主張とは逆
に、監査法人で行われているマネジメントはプロフェッショナルの活用に対して何らかの形で寄与
していると推測される。
そこで監査法人のケースについて理論的に考察し、管理とプロフェッショナルの活用の関係につ
いて、先行研究との違いや先行研究の限界を指摘しながら一つの回答を示す。
Ⅱ．プロフェッショナルの活用と管理のあり方
1．プロフェッショナルの先行研究
プロフェッショナルに関する先行研究は、プロフェッショナルを彼等のもつ能力やパフォーマン
スで定義し、主に動機づけの点から彼等の活用について議論してきた。
古典的研究はプロフェッショナルの資質や能力に注目し、彼等を保有する専門知識や専門技能、
職業規範、職務の自律性、権威で特徴づけてきた。また、プロフェッショナルの該当者も、医者、
弁護士、会計士、建築士など、主に資格を必要とし、原則として個人で活動する一部の職業に限定
していた（長尾、NVVR 参照）。一方、近年の研究は、資質や資格よりも、生産性の高さや独創性で
プロフェッショナルを特徴づけるようになってきた。プロフェッショナルの対象者も拡大し、上記
のように組織独立的に活動する者以外に、各種組織従業員も含まれるようになっている。とりわけ
最近では、プロフェッショナルの重要性が知識創造の点から議論されるようになったこともあり（た
とえば aêìÅâÉêI=NVVP）、一般従業員では出せないような特別な成果を出す者をプロフェッショナル
ととらえる傾向が強まっている。その結果、製品・研究開発担当者、ゲームクリエイター、デザイ
ナー、ＴＶディレクターなどの他、営業や販売などに従事し、高業績をあげるホワイトカラーなど
も、プロフェッショナルと見なされるようになってきた（たとえば太田、NVVP、NVVQ；佐藤、NVVQX
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宮下、OMMN）。
プロフェッショナルの開発や活用に有効な施策として先行研究で特に重視されてきたのは、権限
委譲である。その根がとなっているのが、職務拡大や職務充実をはじめとする古典的動機づけ理論、
コミットメントや一体化に関する諸研究の成果である。それらによると、従業員に権限を委譲する
と試行錯誤や学習の機会が増し、職務満足や能力の向上が期待できる（pí~ïI=NVTS）。満足は組織や
職務に対する心理的なコミットメントを引き起し、一層の努力や自発的貢献を促す効果をもつ
（aÉÅçíááë=C=pìããÉêëI=NVUT など）。つまり、権限委譲は従業員に責任を持たせて彼等の自覚と自発
的努力を促し、それによって能力やパフォーマンスを向上させる効果をもつのである。だからこそ、
多くのプロフェッショナル研究は権限委譲を重視し、できるだけ管理を抑制すべきだと主張してい
るのだと考えられる。
2．プロフェッショナルと責任
プロフェッショナルの先行研究は、分析対象を個人に設定し、彼等がプロフェッショナルたりえ
る理由について、主にその能力や成果から議論してきた。しかし、プロフェッショナルの定義や解
釈が時代とともに変化してきたことからもわかるように、重要なことは何がプロフェッショナルの
要件なのかではなく、それらを他の人々が重視するか否かである。ある人がプロフェッショナルと
して認められるのは、他者がその人の能力やそれに裏付けられた成果を重要で価値あるものとみな
すからである。そうでなければプロフェッショナルとは認められないか、たとえ認められたとして
も形式的なものにとどまってしまう。
組織は協働体系であり、そこでは利害や目的の異なる人々が協働を通じて一つの目的を達成して
いる以上、プロフェッショナルの組織内活用について議論する上で、個人ではなく関係に注目する
ことが必要である。メンバー個人の目的は組織の成功と存続があって初めて達成されるため、組織
やその成果に対する責任 P）が組織内のメンバー同士の関係に影響を与え、そこからさらにメンバー
個人の意思決定や行動に影響を及ぼすことは容易に想像できる。この点をふまえると、責任引き受
けは先行研究が指摘したように報酬獲得の手段であるだけでなく、リスク負担という側面もあるこ
とがわかる。
通常、責任を引き受けると、行使できる権限や自由裁量の範囲の拡大、金銭的報酬、他者からの
尊敬や信頼など、有形・無形のさまざまな報酬を得ることができる。その反面、周囲が期待する成
果を上げられなかった場合に、その説明を求められるというリスクや、損失を出した場合にはその
補償を求められるというリスクを負わなければならない。
責任引き受けに伴うリスクは無制限に拡大し、時には自己負担できないほどの大きさになるとい
P）ここでは責任を、物事の因果関係における原因の帰属および原因についての説明能力（pÅÜäÉåâÉêI=Éí=~äI=NVVQ）
と定義する。
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う特徴をもつ。なぜなら、責任の所在や範囲は観察者の主観的判断にゆだねられており、交渉や集
団圧力などで恣意的かつ簡単に操作できるからである（eÉáÇÉêI=NVRU）。そのため当初はささいな責
任をひきうけたつもりでも、周囲の人々の判断次第ではその範囲は本人の意志に関係なく無限に拡
大する。その結果、万が一の時には原因説明や過大な補償を求められることになってしまう。その
ような事態を回避するために、個人はできるだけ成果を出そうと努力する。それが責任者であると
いうことを客観的事実として定着させることになり、さらに一層職務や組織に関与せざるをえない
立場になる。
このような意図せざるコミットメントは、職務やタスクなどの現在行っている行為がより明瞭で、
客観的で、かつ行為者自客の意志によるものとみなされることで生じる（p~ä~åÅáâI=NVTTX=pí~ïI=NVUOX
tÉáÅâX=NVVR）。また、行為者の意志で取り消すことが難しく、また行為の継続とともに強化される
という特徴をもつ（pí~ïI=NVUNX=pí~ï=C=cçñI=NVTTX=pí~ï=C=oçëëI=NVUT）。責任引き受けと非自発的コ
ミットメントの関係を考慮すると、プロフェッショナルと管理の関係について、従来の主張は逆の
見解を導き出すことができる。
個人にとって仕事に対するリスクが最も高まるのは、責任の所在や範囲があいまいな時である。
もし業務遂行後に無制限に責任を押し付けられる危険性があれば、どんなに能力の高い人でもそれ
を発揮することはないであろう。また、リスクを冒して挑戦するよりも、業務を自分で負える程度
の責任の範囲内にとどめるであろう。したがって、能力のあるプロフェッショナルを組織で活用す
る場合、彼等に権限を委譲するだけでなく、何らかの方法で責任の所在や範囲を明確に規定し、恣
意的に操作できないようにすることが必要となる。ここに、監査法人が公式的手続きによる管理を
徹底する一つの理由がある。
3．監査業務の責任とリスク
監査法人の役割は、専門家としての立場から企業の財務状況を監査し、その企業の貸借対照表や
損益計算書が企業の財務状況や経営成績を適正に表示しているか否かについて意見を述べることで
ある。もし誤った監査意見をだせば、クライアント企業の経営活動が阻害されるだけでなく、不特
定多数の投資家に対しても少なからぬ影響を及ぼすことになる。このような性質をもつために、ひ
とたび監査ミスが起きればそれは訴訟に発展しやすく、時には億単位の高額の賠償金や和解金を請
求されることもある。
監査法人では、リスクの高い監査をわずか十数名の会計士達がチームで遂行している。当然のこ
とながら、業務責任のすべてを実際に監査を行った現場スタッフが負うことはできない。^_ 両監
査法人におけるマネジメント手法を改めて分析すると、次のような方法で責任引き受けに伴う問題
を解消する一方、それぞれの会計士の職務の自律性も確保していることがわかる。
まず業務プロセス全体を公式的手続きで統制し、最終的にはすべての業務責任がパートナー一人
に集中するシステムをとっている（ケース分析結果①③）。チームメンバー各自が負うべき責任の範
西脇　暢子：プロフェッショナルワーカーの活用と責任管理の重要性 NSP
囲を公式的に規定することで、チーム内で責任の所在をめぐる争いがおこるのを防いだり、特定の
メンバーに過度の責任が及ぶのを回避している。これにより、メンバーは過剰な責任負担の危険性
を気にすることなく、持っている能力を担当職務の遂行のために投入できる。その一方、細かい業
務遂行方法や日程調整などは現場レベルに任せている（ケース分析結果②）。一定範囲内での自由裁
量を認めることで、会計士達の学習や試行錯誤を阻害しないよう配慮しているのである。
4．結論
監査法人のケース分析およびその理論研的考察から、管理はプロフェッショナルの組織内活用を
妨げる要因ではなく、むしろそれを推進する上で重要な役割を果たしていることが示された。ただ
しこの場合の管理は、組織メンバー各自の責任の所在と範囲を規定し、恣意的な操作によってそれ
らが変更されるのを防ぐために行われるもので、個人やその行動をコントロールするために行われ
るわけではない。
プロフェッショナルの先行研究は、権限委譲に伴う内発的動機づけや自発的コミットメント、お
よび両者の相互作用によって期待されるパフォーマンス向上などの効果に注目し、プロフェッショ
ナルの自律性や自主性を阻害するという理由で管理を抑制すべきだと考えてきた。この主張では、
プロフェッショナルは常に自発的に能力を発揮する意志があるということが暗に仮定されている。
しかし、能力があることとそれを発揮することは別であり、業務に伴うリスクが高い場合には、た
とえ能力が高くてもわざとそれを出さないこともある。このような事態が起きる可能性を最小化す
ることが、プロフェッショナルを組織で活用する上での鍵である。その具体策の一つが、監査法人
で行われている手続き的な管理の徹底である。
監査法人のマネジメントが示すように、重要なのは人や職務の管理ではなく、業務に対する責任
やリスクの管理である。仕事や個人を直接コントロールするための管理は、すでに多くの組織で不
適切なものになりつつある。しかし、管理が組織に持ち込まれる非公式的な要素をうまく統制し、
個人が持っている能力を安心して職務に投入できる環境を作りだすために行われるならば、プロ
フェッショナル化の進展とともにむしろその重要性は増すと思われる。
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